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【  仮説検証  】  
７項目の仮説は、以下の結果であった。  
















































***p < .001、 **p < .01
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年に「47 歳」であったのに対して 2015 年は「66 歳」と顕著な高齢化が見られる。
東京商工リサーチ（2019）によると、2018 年に全国で休廃業・解散した企業は 4 万
6,724 件（前年比 14.2％増）であり、前年から大幅に増加した（図  １-1）。休廃業・
解散した企業の経営者の平均年齢は「69.6 歳」であり、60 代以上が 8 割（構成比
83.7％）を超え、高齢化による事業承継が難しい課題がより鮮明になってきた。休
廃業・解散した企業の代表者の年齢別（判明分）は、70 代が最も多く 37.5％だった。







図 １-1 日本の休廃業・解散、倒産件数 年次推移 
 
（出所：東京商工リサーチ「2018 年 休廃業・解散企業動向調査」結果より筆者作成） 
  
2013 2014 2015 2016 2017 2018
休廃業・解散 34,800 33,475 37,548 41,162 40,909 46,724










図 １-2 日本の休廃業・解散 代表者の年代別構成比推移 
 





























































































される。法人税法では資本金 1 億円以下の企業、会社法では資本金 5 億円以下もし
くは負債総額 200 億円以下の企業、中小企業基本法では業種、資本金、従業員の規
模ごとに細かく区分されている（図  ２-1）。  
 












会社もファミリービジネスとは同義ではない（石井  2018）。Rouvinez and Ward 
（2005） によると、「二世代以上にわたりファミリーが支配している」、「三人以上
のファミリーメンバーが経営に関与している」、「現在のファミリーオーナーが次世











































































ンサス－活動調査（2016）によると、2014 年から 2016 年の２年間における企業数
の変化は 23 万社の減少（マイナス 6.1%）であったが、規模別に内訳をみると、大
企業が 47 社の増加とほぼ横ばいであった一方、中規模事業者が３万社の減少、小
規模事業者が 20 万社の減少と、中小企業における減少数が大きい（図  ２-2）。  
 








資産状況をみると、リーマンショック後の 2009 年度から 2011 年度にかけて債務超
過企業の割合が増加し、2011 年度では 37.1%の中小企業が債務超過に陥ったが、そ
の後は緩やかに債務超過企業の割合は減少し、2016 年度では 33.4%となっている1。 
 








































人以下の企業については、大卒予定者の求人数が 2015 年卒から 5 年連続で増加し
ている一方、就職希望者については 2017 年卒から減少傾向にある。求人倍率は 2016
年以降高まり続けており、2019 年卒は実に 9.9 倍となった。一方、就業者数 300 人
以上の企業については、2015 年卒以降は求人数の増加傾向は変わらないものの、求










おり、2018 年調査では 11.2 日となっている。これに対し、従業員規模 999 人以下
の企業については取得日数が少ないまま推移しており、従業員規模 300～999 人の
企業では、2018 年調査で 8.6 日となっており、規模の小さい企業ほど有休取得が進
んでいないことがわかる。給与水準とともに、中小企業にまだ改善の余地があるポ
イントであると言える3。   
 
2 厚生労働省「賃金構造基本統計調査」より  








の推移を見ると、59 歳以下の経営の担い手は、1992 年から 2017 年にかけて約 45%
減少している。他方、60 歳以上の経営の担い手が、同じ期間に約 25％増加してい
る。経営の担い手の高齢化が進み、2017 年時点で、経営の担い手の数は 60 歳以上
の層が全体の過半数を占めている（図  ２-3）。  
 





































































































































































































































「従業員統率力」（37.4%）と続く（表  ２-1）。  
 
表 ２-1 中小企業後継者に必要だと考えられる能力・資質 
 















































三隅（1984）の PM 理論では、リーダーの行動を P「業績（performance）」と M
「維持（maintenance）」に類型した。リーダーは仕事や課題に直結した P 機能と、
人間として部下の感情面に配慮する M 機能を共に持ち合わせているべきとし、集
団の生産性を従属変数とした場合、PM 型が一番高く、次に Pm 型、pM 型、pm 型
の順になると明らかにした。また、部下のモラールを従属変数にした場合、やはり

















































































サーバント・リーダーシップは、Greenleaf が 1977 年に著した「サーバント・リ
ーダーシップ（Servant leadership : A Journey into the Nature if Legitimate power 
and Greatness ）」において提唱したリーダーシップ理論であり、「リーダーはまず


















する心（Stewardship）、人々の成長へのコミットメント（Commitment to the growth 
of people）、コミュニティを築くこと（Building community）であるとされる（Hunt 
& Troy, 2002）。  



















































































































































































































表 ３-1 暗黙のリーダーシップ理論における因子構造 




























































































































































































































































 本研究は 2019 年 10 月 10 日から 2019 年 10 月 11 日の期間に実施した。調査方法
はインターネットを利用したアンケートであり、調査概要について表  ４-1 に示す。 
表 ４-1 調査概要 





方法  インターネットを利用したアンケート  
期間  2019 年 10 月 10 日から 2019 年 10 月 11 日まで  
回答数  206 名  
回答者  
属性  
性別  男性 157 名（76.2%）、女性 49 名（23.8%）  
年齢  23 歳～74 歳（平均年齢 47.1 歳、表  ４-2 に記載）  
職業  経営者・会社員（事務系）・会社員（技術系）・会社員（その他） 
勤続年数  1 年～48 年（平均年数 13.47 年、表  ４-3 に記載）  
個人年収  表  ４-4 に記載  
企業  
属性  
資本金  表  ４-5 に記載  
従業員数  表  ４-6 に記載  
売上高  表  ４-7 に記載  
創業年数  1 年～100 年（平均年数 41.7 年）  
承継時期  表  ４-8 に記載  






質問数  選択式：重要度 62 問、満足度 62 問（５段階のリッカート方式） 
（出所：筆者作成）  
 
8 同族企業（同族会社）とは、法人税法上、3 名以下の株主によって会社の株式の 50％超を実質的
に所有されている会社と定義されている。 
9 法人税法上、業種に関係なく資本金の額が 1 億円以下の企業が中小企業者と定義されている。 
42 
 
表 ４-2 回答者の性別と年齢の分布 
単位：人  20～24 25～29 30～34 35～39 40～44 45～49 50～54 55～59 60 以上  計  
男性  1 1 12 12 22 42 23 31 13 157 
女性  0 5 5 7 13 3 9 3 4 49 




表 ４-3 回答者の勤続年数の分布 
 3 年未満  3~5 年未満  6~10 年未満  11 年~20 年未満  20 年以上  計  
人数  26 23 40 61 56 206 

























無回答  計  
人数  10 62 76 27 6 1 1 23 206 




表 ４-5 回答者が勤める会社の資本金の分布 
 500 万円未満  500 万円～
1,000 万円未満  
1,000 万円～
3,000 万円未満  
3,000 万円～
5,000 万円未満  
5,000 万円～  
1 億円  
計  
企業数  20 34 92 34 26 206 








表 ４-6 回答者が勤める会社の従業員数の分布 
 6 人未満  6 人～10 人  11 人～  
20 人  
21 人～50 人  
51 人～  
100 人  
101 人～  
200 人  
計  
企業数  21 24 21 61 47 32 206 

















1 億円～  
5 億円未満  
5 億円～  
10 億円未
満  
10 億円～  
50 億円未
満  
50 億円超  計  
企業数  1 5 25 25 51 38 50 11 206 




表 ４-8 回答者が勤める会社の直近の事業承継時期の分布 
 3 年以内  5 年以内  計  
企業数  120 86 206 




表 ４-9 回答者が勤める会社の事業承継形態 
 配偶者  子供  
子供の配
偶者  











企業数  12 126 7 10 1 14 16 4 16 206 

































質問項目について、表  ４-11 に示す。  
 
10 岩田松雄（2012）, 『「ついていきたい」と思われるリーダーになる 51の考え方』, サンマーク出版 




表 ４-10 仮説因子一覧 


































１  全く重要だと思わない  
２  重要だと思わない  
３  どちらともいえない  
４  重要だと思う  






１  全く満足していない  
２  満足していない  
３  どちらともいえない  
４  満足している  
５  非常に満足している  
 質問項目  仮説因子  
Q1 社員の家族の状況についても気にかける  慈しみ  
Q2 社員みんなに均等に接する  倫理  
Q3 社員に積極的に声をかけ、親しくなろうとする  親しみ  
Q4 社員に対し自己開示する  親しみ  
Q5 挫折や失敗を経験しており、人の痛みがわかる  慈しみ  
Q6 立派な経歴や学歴を持っている  リーダースキル  
Q7 役職の上下関係によらず、フランクに接する  親しみ  
Q8 社員に対し、いつも感謝の念を抱いている  真摯  
Q9 いつでも明るく前向きである  真摯  
Q10 あいさつを欠かさずする  親しみ  
Q11 何かがうまくいったときは部下の手柄にする  配慮  
Q12 プライベートでぜいたく品を買わない（高級車やブランド品など）  配慮  
Q13 誰に対しても腰が低い  謙虚  
Q14 言葉遣いや電話での対応などが礼儀正しい  謙虚  
Q15 素直に謝ることができる  謙虚  
Q16 人に指示を出す前に、まず自分自身がやる  率先垂範  
Q17 誰よりもたくさんの業務量を抱える  実務スキル  
Q18 早く出社して、遅くまで会社に残る  率先垂範  
Q19 人が嫌がる厳しい仕事を自ら引き受ける  率先垂範  
Q20 トラブル発生時など、休日も関係なく仕事をする  率先垂範  
Q21 自分の身の回りのことは、人にやらせず自分でやる  率先垂範  
47 
 
Q22 仕事の責任を部下に押し付けず、自分で責任を取る  決断力・胆力  
Q23 人によって言うことや振る舞い、態度がかわらない  一貫性  
Q24 遅刻をせず、時間を守る  倫理  
Q25 仕事とプライベートを混同しない  倫理  
Q26 自分のお金でご馳走してくれる  倫理  
Q27 ごまかしがなく本音で話す  真摯  
Q28 倫理的に優れていて、ずるいこと・悪いことをしない  倫理  
Q29 個人的な好き嫌いでなく、公正に評価している  倫理  
Q30 機嫌に左右されることがなく、常に態度が安定している  一貫性  
Q31 人の悪口を言わない  倫理  
Q32 会社を支えてきたベテラン層を尊重している  配慮  
Q33 先代経営者のやり方を尊重している  配慮  
Q34 休日出勤や残業などをしている社員を気遣う  配慮  
Q35 社員の悩みを気遣い、配慮する  慈しみ  
Q36 会議でみんなが発言できるように配慮する  配慮  
Q37 社員の話をいつでもちゃんと聞く姿勢を持つ  真摯  
Q38 自分から積極的に部下の意見を聞く  真摯  
Q39 部下の自尊心を傷つけない叱り方をする  配慮  
Q40 部下の頑張りを上手に褒める  配慮  
Q41 自分自身が社員の誰よりも業務ができる  実務スキル  
Q42 業務の専門的知識を豊富に持つ  実務スキル  
Q43 現場仕事に参加し、社員の仕事を助ける  実務スキル  
Q44 仕事に必要なスキルや資格を取得する  実務スキル  
Q45 今までにない新しい仕事を開発・獲得する  リーダースキル  
Q46 部下を信頼し、仕事を任せる  決断力・胆力  
Q47 トラブルの際も動揺せず立ち向かう  決断力・胆力  
Q48 常に自信に満ち溢れ、弱気な姿を見せない  決断力・胆力  
Q49 意思決定に、部下の意見を取り入れる  決断力・胆力  
Q50 言動に一貫性があり、ぶれない  一貫性  
Q51 社外からの評判が良い  リーダースキル  
Q52 物事を論理的に考えることができる  リーダースキル  
Q53 社内外から情報を集め、優れた経営戦略を作る  リーダースキル  
Q54 ビジネス知識やマネジメント知識を豊富に持つ  リーダースキル  
Q55 会社のミッションやビジョン、戦略を社員に語る  リーダースキル  
Q56 全ての社員にわかりやすい言葉や表現で語る  リーダースキル  
Q57 夢や目標に向けて情熱を持っている  リーダースキル  
Q58 大勢の前で堂々と、上手にスピーチできる  リーダースキル  
Q59 失敗のリスクを恐れずチャレンジする  リーダースキル  
Q60 現状維持でなく、創造的・先進的な取り組みを行う  リーダースキル  
Q61 優柔不断にならず、決めるべきことを決める  決断力・胆力  















































































































表 ４-12 重要度 質問項目別の回答件数および回答割合（５尺度） 
質問項目  















7  21  58  94  26  
3.4% 10.2% 28.2% 45.6% 12.6% 
社員みんなに均等に接する  
4  12  36  98  56  
1.9% 5.8% 17.5% 47.6% 27.2% 
社員に積極的に声をかけ、親しくなろう
とする  
3  20  51  92  40  
1.5% 9.7% 24.8% 44.7% 19.4% 
社員に対し自己開示する  
5  18  69  90  24  
2.4% 8.7% 33.5% 43.7% 11.7% 
挫折や失敗を経験しており、人の痛みが
わかる  
1  10  33  105  57  
0.5% 4.9% 16% 51% 27.7% 
立派な経歴や学歴を持っている  
25  76  86  12  7  
12.1% 36.9% 41.7% 5.8% 3.4% 
役職の上下関係によらず、フランクに接
する  
2  22  65  92  25  
1% 10.7% 31.6% 44.7% 12.1% 
社員に対し、いつも感謝の念を抱いてい
る  
2  7  31  99  67  
1% 3.4% 15% 48.1% 32.5% 
いつでも明るく前向きである  
1  9  25  119  52  
0.5% 4.4% 12.1% 57.8% 25.2% 
あいさつを欠かさずする  
0  9  23  94  80  
0% 4.4% 11.2% 45.6% 38.8% 
何かがうまくいったときは部下の手柄に
する  
3  13  60  103  27  
1.5% 6.3% 29.1% 50% 13.1% 
プライベートでぜいたく品を買わない
（高級車やブランド品など）  
15  39  80  49  23  
7.3% 18.9% 38.8% 23.8% 11.2% 
誰に対しても腰が低い  
5  31  70  76  24  
2.4% 15% 34% 36.9% 11.7% 
言葉遣いや電話での対応などが礼儀正し
い  
2  9  28  112  55  
1% 4.4% 13.6% 54.4% 26.7% 
素直に謝ることができる  
1  9  19  110  67  
0.5% 4.4% 9.2% 53.4% 32.5% 
人に指示を出す前に、まず自分自身がや
る  
3  11  48  91  53  
1.5% 5.3% 23.3% 44.2% 25.7% 
誰よりもたくさんの業務量を抱える  
9  66  79  32  20  
4.4% 32% 38.3% 15.5% 9.7% 
早く出社して、遅くまで会社に残る  
29  86  57  17  17  
14.1% 41.7% 27.7% 8.3% 8.3% 
人が嫌がる厳しい仕事を自ら引き受ける  
7  23  76  71  29  
3.4% 11.2% 36.9% 34.5% 14.1% 
トラブル発生時など、休日も関係なく仕
事をする  
8  30  70  67  31  
3.9% 14.6% 34% 32.5% 15% 
自分の身の回りのことは、人にやらせず
自分でやる  
4  11  60  91  40  
1.9% 5.3% 29.1% 44.2% 19.4% 





1  7  37  89  72  
0.5% 3.4% 18% 43.2% 35% 
人によって言うことや振る舞い、態度が
変わらない  
0  6  40  90  70  
0% 2.9% 19.4% 43.7% 34% 
遅刻をせず、時間を守る  
1  12  35  99  59  
0.5% 5.8% 17% 48.1% 28.6% 
仕事とプライベートを混同しない  
1  6  38  90  71  
0.5% 2.9% 18.4% 43.7% 34.5% 
自分のお金でごちそうしてくれる  
17  42  74  48  25  
8.3% 20.4% 35.9% 23.3% 12.1% 
ごまかしがなく本音で話す  
0  9  53  97  47  
0% 4.4% 25.7% 47.1% 22.8% 
倫理的に優れていて、ずるいこと・悪い
ことをしない  
0  4  44  99  59  
0% 1.9% 21.4% 48.1% 28.6% 
個人的な好き嫌いでなく、公正に評価し
ている  
0  8  29  98  71  
0% 3.9% 14.1% 47.6% 34.5% 
機嫌に左右されることがなく、常に態度
が安定している  
2  7  26  104  67  
1% 3.4% 12.6% 50.5% 32.5% 
人の悪口を言わない  
2  6  34  106  58  
1% 2.9% 16.5% 51.5% 28.2% 
会社を支えてきたベテラン層を尊重して
いる  
2  13  64  89  38  
1% 6.3% 31.1% 43.2% 18.4% 
先代経営者のやり方を尊重している  
7  24  105  49  21  
3.4% 11.7% 51% 23.8% 10.2% 
休日出勤や残業などしている社員を気遣
う  
3  12  45  92  54  
1.5% 5.8% 21.8% 44.7% 26.2% 
社員の悩みを気遣い、配慮する  
0  7  55  100  44  
0% 3.4% 26.7% 48.5% 21.4% 
会議でみんなが発言できるように配慮す
る  
0  7  49  104  46  
0% 3.4% 23.8% 50.5% 22.3% 
社員の話をいつでもちゃんと聞く姿勢を
持つ  
1  2  28  110  65  
0.5% 1% 13.6% 53.4% 31.6% 
自分から積極的に部下の意見を聞く  
0  8  39  107  52  
0% 3.9% 18.9% 51.9% 25.2% 
部下の自尊心を傷つけない叱り方をする  
1  3  53  101  48  
0.5% 1.5% 25.7% 49% 23.3% 
部下の頑張りを上手に褒める  
1  4  36  108  57  
0.5% 1.9% 17.5% 52.4% 27.7% 
自分自身が社員の誰よりも業務ができる  
11  48  74  54  19  
5.3% 23.3% 35.9% 26.2% 9.2% 
業務の専門的知識を豊富に持つ  
4  20  51  105  26  
1.9% 9.7% 24.8% 51% 12.6% 
現場仕事に参加し、社員の仕事を助ける  
7  34  70  66  29  
3.4% 16.5% 34% 32% 14.1% 
仕事に必要なスキルや資格を習得する  
7  24  63  89  23  
3.4% 11.7% 30.6% 43.2% 11.2% 
今までにない新しい仕事を開発・獲得す
る  
6  17  55  90  38  




1  4  29  124  48  
0.5% 1.9% 14.1% 60.2% 23.3% 
トラブルの際にも動揺せず立ち向かう  
0  5  33  92  76  
0% 2.4% 16% 44.7% 36.9% 
常に自信に満ち溢れ、弱気な姿を見せな
い  
4  16  72  96  18  
1.9% 7.8% 35% 46.6% 8.7% 
意思決定に、部下の意見を取り入れる  
2  7  52  115  30  
1% 3.4% 25.2% 55.8% 14.6% 
言動に一貫性があり、ぶれない  
0  6  35  106  59  
0% 2.9% 17% 51.5% 28.6% 
社外からの評判が良い  
1  15  53  100  37  
0.5% 7.3% 25.7% 48.5% 18% 
物事を論理的に考えることができる  
1  3  42  113  47  
0.5% 1.5% 20.4% 54.9% 22.8% 
社内外から情報を集め、優れた経営戦略
を作る  
0  9  47  102  48  
0% 4.4% 22.8% 49.5% 23.3% 
ビジネス知識やマネジメント知識を豊富
に持つ  
0  8  52  102  44  
0% 3.9% 25.2% 49.5% 21.4% 
会社のミッションやビジョン、戦略を社
員に語る  
0  7  64  97  38  
0% 3.4% 31.1% 47.1% 18.4% 
全ての社員にわかりやすい言葉や表現で
語る  
0  5  42  107  52  
0% 2.4% 20.4% 51.9% 25.2% 
夢や目標に向けて情熱を持っている  
2  8  56  95  45  
1% 3.9% 27.2% 46.1% 21.8% 
大勢の前で堂々と、上手にスピーチでき
る  
3  13  60  87  43  
1.5% 6.3% 29.1% 42.2% 20.9% 
失敗のリスクを恐れずチャレンジする  
0  11  67  99  29  
0% 5.3% 32.5% 48.1% 14.1% 
現状維持でなく、創造的・先進的な取り
組みを行う  
0  4  63  108  31  
0% 1.9% 30.6% 52.4% 15% 
優柔不断にならず、決めるべきことを決
める  
1  6  43  111  45  
0.5% 2.9% 20.9% 53.9% 21.8% 
会社の課題を分析し、解決に向けた行動
をとる  
0  3  40  109  54  
0% 1.5% 19.4% 52.9% 26.2% 
平均値  
4  16  51  91  44  











表 ４-13 満足度 質問項目別の回答件数および回答割合（５尺度） 
質問項目  
















32  46  73  52  3  
15.5% 22.3% 35.4% 25.2% 1.5% 
社員みんなに均等に接する  
39  54  68  40  5  
18.9% 26.2% 33% 19.4% 2.4% 
社員に積極的に声をかけ、親しくなろう
とする  
32  41  68  60  5  
15.5% 19.9% 33% 29.1% 2.4% 
社員に対し自己開示する  
38  42  85  36  5  
18.4% 20.4% 41.3% 17.5% 2.4% 
挫折や失敗を経験しており、人の痛みが
わかる  
40  46  83  35  2  
19.4% 22.3% 40.3% 17% 1% 
立派な経歴や学歴を持っている  
28  30  119  27  2  
13.6% 14.6% 57.8% 13.1% 1% 
役職の上下関係によらず、フランクに接
する  
29  46  59  68  4  
14.1% 22.3% 28.6% 33% 1.9% 
社員に対し、いつも感謝の念を抱いてい
る  
53  41  63  47  2  
25.7% 19.9% 30.6% 22.8% 1% 
いつでも明るく前向きである  
31  42  70  55  8  
15% 20.4% 34% 26.7% 3.9% 
あいさつを欠かさずする  
31  31  52  74  18  
15% 15% 25.2% 35.9% 8.7% 
何かがうまくいったときは部下の手柄に
する  
35  45  75  48  3  
17% 21.8% 36.4% 23.3% 1.5% 
プライベートでぜいたく品を買わない
（高級車やブランド品など）  
34  30  94  44  4  
16.5% 14.6% 45.6% 21.4% 1.9% 
誰に対しても腰が低い  
28  43  78  53  4  
13.6% 20.9% 37.9% 25.7% 1.9% 
言葉遣いや電話での対応などが礼儀正し
い  
26  32  71  70  7  
12.6% 15.5% 34.5% 34% 3.4% 
素直に謝ることができる  
39  36  70  56  5  
18.9% 17.5% 34% 27.2% 2.4% 
人に指示を出す前に、まず自分自身がや
る  
38  37  80  47  4  
18.4% 18% 38.8% 22.8% 1.9% 
誰よりもたくさんの業務量を抱える  
36  31  97  40  2  
17.5% 15% 47.1% 19.4% 1% 
早く出社して、遅くまで会社に残る  
34  36  95  37  4  
16.5% 17.5% 46.1% 18% 1.9% 
人が嫌がる厳しい仕事を自ら引き受ける  
39  46  82  32  7  
18.9% 22.3% 39.8% 15.5% 3.4% 
トラブル発生時など、休日も関係なく仕
事をする  
38  34  82  45  7  
18.4% 16.5% 39.8% 21.8% 3.4% 
自分の身の回りのことは、人にやらせず
自分でやる  
39  38  77  44  8  
18.9% 18.4% 37.4% 21.4% 3.9% 





44  31  77  49  5  
21.4% 15% 37.4% 23.8% 2.4% 
人によって言うことや振る舞い、態度が
変わらない  
48  39  72  40  7  
23.3% 18.9% 35% 19.4% 3.4% 
遅刻をせず、時間を守る  
32  22  68  66  18  
15.5% 10.7% 33% 32% 8.7% 
仕事とプライベートを混同しない  
40  28  73  54  11  
19.4% 13.6% 35.4% 26.2% 5.3% 
自分のお金でごちそうしてくれる  
33  32  100  30  11  
16% 15.5% 48.5% 14.6% 5.3% 
ごまかしがなく本音で話す  
37  33  84  48  4  
18% 16% 40.8% 23.3% 1.9% 
倫理的に優れていて、ずるいこと・悪い
ことをしない  
36  26  86  47  11  
17.5% 12.6% 41.7% 22.8% 5.3% 
個人的な好き嫌いでなく、公正に評価し
ている  
39  41  80  41  5  
18.9% 19.9% 38.8% 19.9% 2.4% 
機嫌に左右されることがなく、常に態度
が安定している  
44  36  76  46  4  
21.4% 17.5% 36.9% 22.3% 1.9% 
人の悪口を言わない  
43  30  82  44  7  
20.9% 14.6% 39.8% 21.4% 3.4% 
会社を支えてきたベテラン層を尊重して
いる  
32  40  81  47  6  
15.5% 19.4% 39.3% 22.8% 2.9% 
先代経営者のやり方を尊重している  
23  28  108  39  8  
11.2% 13.6% 52.4% 18.9% 3.9% 
休日出勤や残業などしている社員を気遣
う  
34  36  85  42  9  
16.5% 17.5% 41.3% 20.4% 4.4% 
社員の悩みを気遣い、配慮する  
39  39  88  35  5  
18.9% 18.9% 42.7% 17% 2.4% 
会議でみんなが発言できるように配慮す
る  
37  34  94  34  7  
18% 16.5% 45.6% 16.5% 3.4% 
社員の話をいつでもちゃんと聞く姿勢を
持つ  
34  47  76  42  7  
16.5% 22.8% 36.9% 20.4% 3.4% 
自分から積極的に部下の意見を聞く  
34  48  73  44  7  
16.5% 23.3% 35.4% 21.4% 3.4% 
部下の自尊心を傷つけない叱り方をする  
37  38  84  41  6  
18% 18.4% 40.8% 19.9% 2.9% 
部下の頑張りを上手に褒める  
36  45  84  34  7  
17.5% 21.8% 40.8% 16.5% 3.4% 
自分自身が社員の誰よりも業務ができる  
28  39  80  50  9  
13.6% 18.9% 38.8% 24.3% 4.4% 
業務の専門的知識を豊富に持つ  
25  32  86  53  10  
12.1% 15.5% 41.7% 25.7% 4.9% 
現場仕事に参加し、社員の仕事を助ける  
35  46  79  39  7  
17% 22.3% 38.3% 18.9% 3.4% 
仕事に必要なスキルや資格を習得する  
29  36  90  45  6  
14.1% 17.5% 43.7% 21.8% 2.9% 
今までにない新しい仕事を開発・獲得す
る  
31  37  85  45  8  




26  34  73  64  9  
12.6% 16.5% 35.4% 31.1% 4.4% 
トラブルの際にも動揺せず立ち向かう  
29  40  62  62  13  
14.1% 19.4% 30.1% 30.1% 6.3% 
常に自信に満ち溢れ、弱気な姿を見せな
い  
22  30  88  58  8  
10.7% 14.6% 42.7% 28.2% 3.9% 
意思決定に、部下の意見を取り入れる  
29  48  67  54  8  
14.1% 23.3% 32.5% 26.2% 3.9% 
言動に一貫性があり、ぶれない  
42  45  67  48  4  
20.4% 21.8% 32.5% 23.3% 1.9% 
社外からの評判が良い  
37  31  83  46  9  
18% 15% 40.3% 22.3% 4.4% 
物事を論理的に考えることができる  
35  32  79  52  8  
17% 15.5% 38.3% 25.2% 3.9% 
社内外から情報を集め、優れた経営戦略
を作る  
32  41  89  39  5  
15.5% 19.9% 43.2% 18.9% 2.4% 
ビジネス知識やマネジメント知識を豊富
に持つ  
32  31  86  50  7  
15.5% 15% 41.7% 24.3% 3.4% 
会社のミッションやビジョン、戦略を社
員に語る  
33  49  74  39  11  
16% 23.8% 35.9% 18.9% 5.3% 
全ての社員にわかりやすい言葉や表現で
語る  
32  40  69  57  8  
15.5% 19.4% 33.5% 27.7% 3.9% 
夢や目標に向けて情熱を持っている  
35  42  78  43  8  
17% 20.4% 37.9% 20.9% 3.9% 
大勢の前で堂々と、上手にスピーチでき
る  
27  37  78  55  9  
13.1% 18% 37.9% 26.7% 4.4% 
失敗のリスクを恐れずチャレンジする  
28  38  84  49  7  
13.6% 18.4% 40.8% 23.8% 3.4% 
現状維持でなく、創造的・先進的な取り
組みを行う  
34  35  82  46  9  
16.5% 17% 39.8% 22.3% 4.4% 
優柔不断にならず、決めるべきことを決
める  
35  32  86  45  8  
17% 15.5% 41.7% 21.8% 3.9% 
会社の課題を分析し、解決に向けた行動
をとる  
38  30  77  54  7  
18.4% 14.6% 37.4% 26.2% 3.4% 
平均値  
34  38  80  47  7  









姿勢を持つ」（4.15 ± 0.72）、「素直に謝ることができる」（4.13 ± 0.79）、「個人的な好き
嫌いでなく、公正に評価している」（4.13 ± 0.79）であり、下位項目は「自分のお金で
ごちそうしてくれる」（3.11 ± 1.04）、「自分自身が社員の誰よりも業務ができる」（3.11 
± 1.12）、「誰よりもたくさんの業務量を抱える」（2.94 ± 1.02）、「早く出社して、遅くま






図 ４-1 重要度に関する質問項目の回答結果 





























































































































































































































































































































































































図  ４-2 は、満足度の質問項目に対する、選択肢別の回答割合を示したものであ
る。満足度における平均値の上位項目は、「あいさつを欠かさずする」（3.08 ± 1.21）、
「遅刻をせず、時間を守る」（3.08 ± 1.18）、「常に自信に満ち溢れ、弱気な姿を見せな
い」（3.00 ± 1.01）、「言葉遣いや電話での対応などが礼儀正しい」（3.00 ± 1.07）、「部下
を信頼し、仕事を任せる」（2.98 ± 1.08）であり、下位項目は「人が嫌がる仕事を自ら
引き受ける」（2.62 ± 1.06）、「人によって言うことや振る舞い、態度が変わらない」（2.61 
± 1.14）、「社員みんなに均等に接する」（2.60 ± 1.08）、「挫折や失敗を経験しており、人






図 ４-2 満足度に関する質問項目の回答結果 




















































































































































































































































































































































































































































































































表 ４-14 重要度平均値と満足度平均値の差分 
 
（出所：アンケート調査に基づき、筆者作成） 
平均値 ±SD 平均値 ±SD
社員に対し、いつも感謝の念を抱いている 4.08 0.83 2.53 1.13 1.54
人によって言うことや振る舞い、態度がかわらない 4.09 0.80 2.61 1.14 1.48
個人的な好き嫌いでなく、公正に評価している 4.13 0.79 2.67 1.07 1.46
機嫌に左右されることがなく、常に態度が安定している 4.10 0.82 2.66 1.10 1.44
社員の話をいつでもちゃんと聞く姿勢を持つ 4.15 0.72 2.71 1.07 1.43
挫折や失敗を経験しており、人の痛みがわかる 4.00 0.82 2.58 1.02 1.43
言動に一貫性があり、ぶれない 4.06 0.76 2.65 1.11 1.41
部下の頑張りを上手に褒める 4.05 0.76 2.67 1.05 1.38
仕事の責任を部下に押し付けず、自分で責任を取る 4.09 0.84 2.71 1.12 1.38
素直に謝ることができる 4.13 0.79 2.77 1.12 1.36
社員みんなに均等に接する 3.92 0.92 2.60 1.08 1.32
人の悪口を言わない 4.03 0.81 2.72 1.12 1.31
自分から積極的に部下の意見を聞く 3.99 0.77 2.72 1.08 1.27
仕事とプライベートを混同しない 4.09 0.83 2.84 1.17 1.24
社員の悩みを気遣い、配慮する 3.88 0.78 2.65 1.05 1.23
会社の課題を分析し、解決に向けた行動をとる 4.04 0.72 2.82 1.12 1.22
部下の自尊心を傷つけない叱り方をする 3.93 0.77 2.71 1.07 1.22
トラブルの際も動揺せず立ち向かう 4.16 0.78 2.95 1.15 1.21
会議でみんなが発言できるように配慮する 3.92 0.77 2.71 1.05 1.21
社内外から情報を集め、優れた経営戦略を作る 3.92 0.80 2.73 1.02 1.19
いつでも明るく前向きである 4.03 0.77 2.84 1.10 1.19
倫理的に優れていて、ずるいこと・悪いことをしない 4.03 0.76 2.86 1.12 1.17
人に指示を出す前に、まず自分自身がやる 3.87 0.91 2.72 1.07 1.16
全ての社員にわかりやすい言葉や表現で語る 4.00 0.75 2.85 1.11 1.15
物事を論理的に考えることができる 3.98 0.73 2.83 1.11 1.15
優柔不断にならず、決めるべきことを決める 3.94 0.77 2.80 1.08 1.14
ごまかしがなく本音で話す 3.88 0.81 2.75 1.06 1.13
あいさつを欠かさずする 4.19 0.80 3.08 1.21 1.11
休日出勤や残業などをしている社員を気遣う 3.88 0.91 2.79 1.08 1.10
夢や目標に向けて情熱を持っている 3.84 0.84 2.74 1.09 1.10
会社のミッションやビジョン、戦略を社員に語る 3.81 0.77 2.74 1.10 1.07
部下を信頼し、仕事を任せる 4.04 0.70 2.98 1.08 1.06
ビジネス知識やマネジメント知識を豊富に持つ 3.88 0.78 2.85 1.06 1.03
言葉遣いや電話での対応などが礼儀正しい 4.01 0.82 3.00 1.07 1.01
自分の身の回りのことは、人にやらせず自分でやる 3.74 0.90 2.73 1.11 1.01
現状維持でなく、創造的・先進的な取り組みを行う 3.81 0.71 2.81 1.09 1.00
意思決定に、部下の意見を取り入れる 3.80 0.76 2.83 1.09 0.97
何かがうまくいったときは部下の手柄にする 3.67 0.84 2.70 1.05 0.97
社外からの評判が良い 3.76 0.85 2.80 1.11 0.96
会社を支えてきたベテラン層を尊重している 3.72 0.87 2.78 1.06 0.94
遅刻をせず、時間を守る 3.99 0.86 3.08 1.18 0.91
社員に対し自己開示する 3.53 0.90 2.65 1.05 0.88
社員に積極的に声をかけ、親しくなろうとする 3.71 0.94 2.83 1.09 0.88
失敗のリスクを恐れずチャレンジする 3.71 0.77 2.85 1.04 0.86
今までにない新しい仕事を開発・獲得する 3.67 0.97 2.82 1.06 0.85
大勢の前で堂々と、上手にスピーチできる 3.75 0.91 2.91 1.07 0.83
人が嫌がる厳しい仕事を自ら引き受ける 3.45 0.98 2.62 1.06 0.83
社員の家族の状況についても気にかける 3.54 0.96 2.75 1.05 0.79
役職の上下関係によらず、フランクに接する 3.56 0.87 2.86 1.09 0.70
現場仕事に参加し、社員の仕事を助ける 3.37 1.03 2.69 1.07 0.67
業務の専門的知識を豊富に持つ 3.63 0.90 2.96 1.05 0.67
トラブル発生時など、休日も関係なく仕事をする 3.40 1.03 2.75 1.10 0.65
仕事に必要なスキルや資格を取得する 3.47 0.96 2.82 1.02 0.65
誰に対しても腰が低い 3.40 0.96 2.82 1.03 0.59
常に自信に満ち溢れ、弱気な姿を見せない 3.52 0.84 3.00 1.01 0.52
プライベートでぜいたく品を買わない（高級車やブランド品など） 3.13 1.07 2.78 1.03 0.35
先代経営者のやり方を尊重している 3.26 0.91 2.91 0.96 0.35
自分のお金でご馳走してくれる 3.11 1.12 2.78 1.05 0.33
自分自身が社員の誰よりも業務ができる 3.11 1.04 2.87 1.07 0.24
誰よりもたくさんの業務量を抱える 2.94 1.02 2.71 1.00 0.23
早く出社して、遅くまで会社に残る 2.55 1.09 2.71 1.01 -0.17
立派な経歴や学歴を持っている 2.51 0.90 2.73 0.89 -0.22
















７因子で 51 項目全体の 59.636%を説明した。  














































4.00、SD ± 0.57）、「未来志向」下位尺度得点（平均 3.86、SD ± 0.58）、「親しみやす
さ」下位尺度得点（平均 3.80、SD ± 0.64）、「実務能力」下位尺度得点（平均 3.45、
SD ± 0.76）、「自己犠牲」下位尺度得点（平均 3.09、SD ± 0.76）、「論理的思考」下位
尺度得点（平均 3.99、SD ± 0.66）、「他者への敬意」下位尺度得点（平均 3.53、SD ± 
0.66）を得た。内的整合性を検討するために下位尺度の Cronbach の α 係数を算出
したところ、「高潔」：α = 0.937、「未来志向」：α = 0.896、「親しみやすさ」：α = 0.869、
「実務能力」：α = 0.838、「自己犠牲」：α = 0.782、「論理的思考」：α = 0.826、「他者
への敬意」：α = 0.660 が得られた。本稿において信望とは、Luhmann（1967）の「人
格的信頼」の獲得に次いで一定の「システム信頼」を獲得した状態であると定義し
た。明らかになった７つの下位尺度を、それぞれの信頼のカテゴリーに当てはめて
整理したものを表  ４-16 に示す。  
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表 ４-15 因子分析結果（プロマックス回転後の因子パターン） 
（出所：アンケート調査に基づき、筆者作成） 
Ⅰ Ⅱ Ⅲ Ⅳ Ⅴ Ⅵ Ⅶ 因子名称
素直に謝ることができる .798 .047 .039 .017 -.027 -.107 .050
仕事の責任を部下に押し付けず、自分で責任を取る .780 .100 .052 -.188 .019 .091 -.179
仕事とプライベートを混同しない .742 .047 -.099 .030 .018 -.091 .032
機嫌に左右されることがなく、常に態度が安定している .736 -.080 .102 -.112 -.100 -.015 .084
人によって言うことや振る舞い、態度がかわらない .719 -.008 .065 -.090 .038 .113 -.039
言葉遣いや電話での対応などが礼儀正しい .710 .034 .004 .088 .017 -.140 .064
個人的な好き嫌いでなく、公正に評価している .669 .039 .074 -.033 -.025 .072 .053
人に指示を出す前に、まず自分自身がやる .665 .032 .122 .066 .081 -.159 -.070
遅刻をせず、時間を守る .607 .305 -.213 .099 .120 -.189 -.017
自分の身の回りのことは、人にやらせず自分でやる .566 -.071 -.087 .105 .271 .130 -.066
ごまかしがなく本音で話す .564 -.014 .061 -.026 .128 .114 .065
倫理的に優れていて、ずるいこと・悪いことをしない .557 -.022 -.052 -.057 .040 .321 .064
何かがうまくいったときは部下の手柄にする .499 -.086 .279 -.219 .061 -.064 .077
トラブルの際も動揺せず立ち向かう .459 .089 -.182 .160 -.251 .294 -.005
部下を信頼し、仕事を任せる .431 -.099 -.019 .270 -.263 .230 .056
部下の頑張りを上手に褒める .387 .154 .055 -.019 -.006 .157 .217
会議でみんなが発言できるように配慮する .379 .030 .112 .040 .114 .106 .239
会社のミッションやビジョン、戦略を社員に語る -.022 .831 .075 -.068 .094 .021 -.019
現状維持でなく、創造的・先進的な取り組みを行う -.077 .698 .067 .001 -.034 .146 .075
夢や目標に向けて情熱を持っている .080 .690 -.001 .049 -.021 -.051 .032
失敗のリスクを恐れずチャレンジする .197 .677 .026 .056 -.019 -.179 -.052
優柔不断にならず、決めるべきことを決める .195 .555 -.065 .044 -.095 .161 -.093
全ての社員にわかりやすい言葉や表現で語る .086 .518 .134 -.002 -.083 .120 -.003
会社の課題を分析し、解決に向けた行動をとる .133 .483 -.051 -.164 .070 .454 -.025
大勢の前で堂々と、上手にスピーチできる -.290 .445 -.122 .122 .103 .264 .353
ビジネス知識やマネジメント知識を豊富に持つ -.121 .399 .124 .108 .125 .376 -.102
社員に積極的に声をかけ、親しくなろうとする .022 .057 .728 -.100 .050 .050 -.025
社員に対し自己開示する -.069 .017 .667 .064 .085 -.088 .027
役職の上下関係によらず、フランクに接する .084 -.025 .573 .019 .054 .010 .005
社員に対し、いつも感謝の念を抱いている .230 .102 .570 .042 -.111 .012 .008
挫折や失敗を経験しており、人の痛みがわかる .131 .092 .531 .106 -.126 .030 .016
社員みんなに均等に接する .307 -.135 .492 .103 .039 .110 -.086
社員の家族の状況についても気にかける -.039 .099 .488 .158 -.072 -.089 .023
いつでも明るく前向きである .104 .144 .368 .007 -.021 .096 .136
自分自身が社員の誰よりも業務ができる -.106 .046 .042 .759 .049 -.137 .007
仕事に必要なスキルや資格を取得する -.107 -.010 .074 .756 .103 .063 .029
現場仕事に参加し、社員の仕事を助ける -.016 -.126 .103 .735 .199 -.041 -.037
業務の専門的知識を豊富に持つ .017 .047 .035 .725 -.066 -.096 -.029
今までにない新しい仕事を開発・獲得する .268 .067 -.137 .533 -.124 .073 .032
誰よりもたくさんの業務量を抱える -.097 .055 .018 .081 .795 .010 .132
早く出社して、遅くまで会社に残る -.158 .085 .078 .015 .775 -.034 .105
人が嫌がる厳しい仕事を自ら引き受ける .229 -.008 .069 .151 .561 .137 -.156
トラブル発生時など、休日も関係なく仕事をする .213 -.082 -.164 .111 .433 .272 -.020
プライベートでぜいたく品を買わない（高級車やブランド品など） .251 -.155 -.004 -.088 .427 -.087 .201
物事を論理的に考えることができる .068 .287 -.029 -.090 .032 .647 -.021
社内外から情報を集め、優れた経営戦略を作る -.023 .365 .001 -.129 .067 .623 .002
言動に一貫性があり、ぶれない .063 .209 .158 .005 -.156 .491 -.018
人の悪口を言わない .371 .043 .040 -.010 -.073 -.065 .510
先代経営者のやり方を尊重している -.010 .043 -.022 -.044 .417 -.006 .508
自分のお金でご馳走してくれる .044 .024 -.071 -.035 .435 -.096 .444














表 ４-16 従業員が後継者に対して信望を抱けるか否かの 
判断における重要度の因子構造 
 
因子名  信頼のカテゴリー  
高潔  
（平均 4.00、SD ± 0.57）  
人格的信頼  
（平均  3.61）  
親しみやすさ  
（平均 3.80、SD ± 0.64）  
自己犠牲  
（平均 3.09、SD ± 0.76）  
他者への敬意  
（平均 3.53、SD ± 0.66）  
未来志向  
（平均 3.86、SD ± 0.58）  
システム信頼  
（平均  3.77）  
実務能力  
（平均 3.45、SD ± 0.76）  
論理的思考  


























平均値 SD 平均値 SD
高潔 4.00 0.57 2.79 0.90 1.21
未来志向 3.86 0.58 2.82 0.94 1.04
親しみやすさ 3.80 0.64 2.71 0.90 1.09
実務能力 3.45 0.76 2.83 0.90 0.62
自己犠牲 3.09 0.76 2.72 0.90 0.38
論理的思考 3.99 0.66 2.74 0.95 1.25






重要度に関する７つの因子間の相関を、表  ４-18 に示す。  
相関係数が .70 超の特に高い値を示したものは、「高潔」と「親しみやすさ」（r=.726, 
p<.01）、「未来志向」と「論理的思考」（r=.739, P<.01）の２つであった。  
 




高潔 未来志向 親しみやすさ 実務能力 自己犠牲 論理的思考 他者への敬意
高潔 1 .663** .726** .491** .380** .659** .486**
未来志向 1 .603** .416** .235** .739** .363**
親しみやすさ 1 .445** .331** .590** .448**
実務能力 1 .401** .316** .293**
自己犠牲 1 .190** .449**
論理的思考 1 .269**
他者への敬意 1
**.  相関係数は 1% 水準で有意 (両側)
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また、満足度に関する７つの因子間の相関を、表  ４-18 に示す。  
相関係数が .70 超の特に高い値を示したものは、「高潔」とほか６つ全ての因子、
すなわち、「未来志向」（r=.824, p<.01）、「親しみやすさ」（r=.839, p<.01）、「実務能
力」（r=.788, p<.01）「自己犠牲」（r=.841, p<.01）、「論理的思考」（r=.837, p<.01）、「他
者への敬意」（r=.848, p<.01）、「未来志向」と「親しみやすさ」（r=.729, p<.01）、「実




「論理的思考」と「他者への敬意」（r=.773, p<.01）であった。  
 
 




高潔 未来志向 親しみやすさ 実務能力 自己犠牲 論理的思考 他者への敬意
高潔 1 .824** .839** .788** .841** .837** .848**
未来志向 1 .729** .770** .684** .867** .763**
親しみやすさ 1 .659** .680** .719** .717**
実務能力 1 .745** .776** .687**
自己犠牲 1 .703** .790**
論理的思考 1 .773**
他者への敬意 1





子間の関連をモデル化して検証するために、統計パッケージ SPSS の Amos プログ
ラムを使用して共分散構造分析を行った結果、採用したモデルが図  ４-3 である。本






あった。また、有意な β＝ .30 以上のパスとして、「未来志向」から「論理的思考」
（β=.55、p<.001）、「他者への敬意」から「自己犠牲」（β=.30、p<.001）が引かれた。
全てのパス係数を表  ４-21 に示す。  
 





















***p < .001、 **p < .01




















CMIN df p GFI AGFI RMSEA
モデル 6.399 7.000 .494 .991 .965 .000
B SE B β
未来志向 <--- 高潔 0.87 0.04 .82***
論理的思考 <--- 高潔 0.40 0.06 .38***
論理的思考 <--- 未来志向 0.56 0.06 .55***
実務能力 <--- 高潔 0.39 0.08 .38***
他者への敬意 <--- 高潔 0.65 0.06 .68***
実務能力 <--- 論理的思考 0.24 0.08 .25**
実務能力 <--- 未来志向 0.23 0.08 .24**
他者への敬意 <--- 未来志向 0.18 0.06 .20**
親しみやすさ <--- 高潔 0.75 0.07 .74***
自己犠牲 <--- 高潔 0.54 0.08 .54***
自己犠牲 <--- 未来志向 -0.18 0.06 -.19**
自己犠牲 <--- 実務能力 0.26 0.06 .26***
自己犠牲 <--- 他者への敬意 0.31 0.07 .30***
親しみやすさ <--- 未来志向 0.11 0.06 .12




回答者属性による 7 つの下位尺度への影響について差の検討を行うために、t 検
定を行った。あわせて、有意差が認められた下位尺度については、個別質問項目の





を表  ４-22 に示す。「高潔」（t =5.20, p<.005）、「未来志向」（t =3.99, p<.005）、「親し





















重要度平均値 標準偏差 重要度平均値 標準偏差 t値 p値
高潔 3.83 0.50 4.23 0.59 5.200 0.000 ***
未来志向 3.73 0.54 4.05 0.58 3.990 0.000 ***
親しみやすさ 3.66 0.58 3.99 0.67 3.810 0.000 ***
実務能力 3.37 0.62 3.55 0.91 1.610 0.109
自己犠牲 3.05 0.60 3.15 0.94 0.981 0.328
論理的思考 3.81 0.61 4.22 0.64 4.640 0.000 ***





***p <.005  **p <.01
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表 ４-23 満足度の平均値によって有意差が認められた下位尺度を構成する 











素直に謝ることができる 4.00 0.70 4.31 0.87 2.747 0.007 **
仕事の責任を部下に押し付けず、自分で責任を取る 3.85 0.79 4.41 0.80 5.050 0.000 ***
仕事とプライベートを混同しない 3.93 0.81 4.30 0.81 3.206 0.002 ***
機嫌に左右されることがなく、常に態度が安定している 3.92 0.75 4.36 0.83 3.893 0.000 ***
人によって言うことや振る舞い、態度がかわらない 3.86 0.77 4.40 0.74 5.093 0.000 ***
言葉遣いや電話での対応などが礼儀正しい 3.87 0.78 4.22 0.83 3.125 0.002 ***
個人的な好き嫌いでなく、公正に評価している 3.97 0.77 4.34 0.78 3.476 0.001 ***
人に指示を出す前に、まず自分自身がやる 3.70 0.83 4.11 0.96 3.342 0.001 ***
遅刻をせず、時間を守る 3.85 0.83 4.17 0.87 2.715 0.007 **
自分の身の回りのことは、人にやらせず自分でやる 3.58 0.72 3.95 1.07 3.007 0.003 ***
ごまかしがなく本音で話す 3.71 0.69 4.13 0.89 3.678 0.000 ***
倫理的に優れていて、ずるいこと・悪いことをしない 3.87 0.71 4.26 0.77 3.837 0.000 ***
何かがうまくいったときは部下の手柄にする 3.48 0.83 3.93 0.77 3.965 0.000 ***
トラブルの際も動揺せず立ち向かう 4.03 0.80 4.34 0.71 2.972 0.003 ***
部下を信頼し、仕事を任せる 3.93 0.65 4.18 0.76 2.562 0.011 *
部下の頑張りを上手に褒める 3.89 0.70 4.26 0.78 3.599 0.000 ***
会議でみんなが発言できるように配慮する 3.73 0.71 4.17 0.78 4.226 0.000 ***
会社のミッションやビジョン、戦略を社員に語る 3.66 0.69 4.01 0.83 3.349 0.001 ***
現状維持でなく、創造的・先進的な取り組みを行う 3.64 0.67 4.03 0.69 4.110 0.000 ***
夢や目標に向けて情熱を持っている 3.73 0.76 3.99 0.93 2.184 0.030 *
失敗のリスクを恐れずチャレンジする 3.59 0.72 3.87 0.82 2.655 0.009 **
優柔不断にならず、決めるべきことを決める 3.76 0.75 4.18 0.72 4.110 0.000 ***
全ての社員にわかりやすい言葉や表現で語る 3.88 0.74 4.16 0.73 2.688 0.008 **
会社の課題を分析し、解決に向けた行動をとる 3.87 0.70 4.26 0.69 3.993 0.000 ***
大勢の前で堂々と、上手にスピーチできる 3.72 0.78 3.78 1.06 0.438 0.662
ビジネス知識やマネジメント知識を豊富に持つ 3.71 0.73 4.11 0.80 3.748 0.000 ***
社員に積極的に声をかけ、親しくなろうとする 3.60 0.90 3.86 0.98 2.020 0.045 *
社員に対し自己開示する 3.41 0.75 3.70 1.05 2.197 0.030 *
役職の上下関係によらず、フランクに接する 3.45 0.80 3.71 0.95 2.117 0.035 *
社員に対し、いつも感謝の念を抱いている 3.87 0.81 4.37 0.78 4.459 0.000 ***
挫折や失敗を経験しており、人の痛みがわかる 3.79 0.75 4.30 0.84 4.591 0.000 ***
社員みんなに均等に接する 3.77 0.91 4.13 0.91 2.756 0.006 **
社員の家族の状況についても気にかける 3.45 0.83 3.67 1.10 1.580 0.116
いつでも明るく前向きである 3.92 0.78 4.17 0.73 2.305 0.022 *
物事を論理的に考えることができる 3.82 0.69 4.21 0.73 3.924 0.000 ***
社内外から情報を集め、優れた経営戦略を作る 3.76 0.73 4.13 0.83 3.302 0.001 ***
言動に一貫性があり、ぶれない 3.86 0.74 4.33 0.69 4.685 0.000 ***
人の悪口を言わない 3.85 0.71 4.28 0.87 3.870 0.000 ***
先代経営者のやり方を尊重している 3.19 0.74 3.34 1.11 1.11 0.270
自分のお金でご馳走してくれる 2.99 0.95 3.26 1.30 1.66 0.099

















回答者の勤務年数の差（勤務年数が 5 年未満 vs.20 年以上）の検討を行うために、
重要度および満足度に関する７つの下位尺度得点について、t 検定を行った。その






項目について、t 検定を行った。その結果を表  ４-25 に示す。  
 




重要度平均値 標準偏差 重要度平均値 標準偏差 t値 p値
高潔 4.06 0.59 3.98 0.58 0.685 0.495
未来志向 3.97 0.61 3.82 0.58 1.274 0.206
親しみやすさ 3.82 0.67 3.84 0.57 -0.168 0.867
実務能力 3.68 0.73 3.35 0.76 2.215 0.029 *
自己犠牲 3.19 0.88 3.15 0.72 0.292 0.771
論理的思考 4.14 0.70 3.97 0.59 1.354 0.179






満足度平均値 標準偏差 満足度平均値 標準偏差 t値 p値
高潔 2.62 0.84 2.76 0.86 -0.893 0.374
未来志向 2.65 0.94 2.73 0.88 -0.469 0.640
親しみやすさ 2.50 0.82 2.67 0.93 -0.957 0.341
実務能力 2.73 0.90 2.67 0.88 0.382 0.703
自己犠牲 2.51 0.87 2.74 0.85 -1.358 0.178
論理的思考 2.56 0.91 2.62 0.93 -0.302 0.764







表 ４-25 回答者の勤務年数によって有意差が認められた下位尺度を構成する 












自分自身が社員の誰よりも業務ができる 3.09 1.00 3.33 1.05 1.188 0.238
仕事に必要なスキルや資格を取得する 3.46 0.89 3.65 0.97 1.038 0.302
現場仕事に参加し、社員の仕事を助ける 3.20 1.03 3.71 0.91 2.702 0.008 **
業務の専門的知識を豊富に持つ 3.55 0.91 3.82 0.91 1.477 0.143










「Q24 自分のお金でご馳走してくれる」の重要度については、全 62 設問中もっ
とも標準偏差が大きかった（平均 3.11、SD ± 1.117）。後継者が「自分のお金でご馳
走してくれる」ことをどれだけ重視するかの差（重要度 4 か 5 vs.重要度 1～3）の
検討を行うために、重要度および満足度に関する７つの下位尺度得点について、t 検
定を行った。その結果を表表  ４-26 に示す。  
重要度に関しては、「高潔」（t =2.89, p<.005）、「未来志向」（t =3.35, p<.005）、「自
己犠牲」（t =5.29, p<.005）、「他者への敬意」（t =9.96, p<.005）については、0.5%水準
にて有意差を認め、「実務能力」（t =2.63, p<.01）については 1%水準にて有意差を認













表 ４-26 「自分のお金でご馳走してくれる」の重要度別の因子得点と 










重要度平均値 標準偏差 重要度平均値 標準偏差 t値 p値
高潔 4.15 0.60 3.92 0.54 2.893 0.004 ***
未来志向 4.04 0.57 3.77 0.56 3.359 0.001 ***
親しみやすさ 3.93 0.69 3.72 0.59 2.239 0.026 *
実務能力 3.63 0.85 3.35 0.69 2.478 0.015 **
自己犠牲 3.45 0.82 2.90 0.65 4.959 0.000 ***
論理的思考 4.09 0.68 3.93 0.64 -1.398 0.164





***p <.005  **p <.01 *P <.05
満足度平均値 標準偏差 満足度平均値 標準偏差 t値 p値
高潔 2.67 1.08 2.86 0.78 -1.330 0.186
未来志向 2.72 1.10 2.87 0.84 -1.063 0.290
親しみやすさ 2.60 1.00 2.76 0.84 -1.215 0.226
実務能力 2.63 1.03 2.94 0.81 -2.239 0.027
自己犠牲 2.51 1.13 2.83 0.72 -2.183 0.031
論理的思考 2.61 1.02 2.80 0.90 -1.398 0.164








表 ４-27 「自分のお金でご馳走してくれる」の重要度によって有意差が 











素直に謝ることができる 4.08 0.79 4.23 0.77 1.376 0.170
仕事の責任を部下に押し付けず、自分で責任を取る 4.01 0.87 4.23 0.77 1.854 0.065
仕事とプライベートを混同しない 3.99 0.82 4.26 0.82 2.243 0.026 *
機嫌に左右されることがなく、常に態度が安定している 4.09 0.80 4.12 0.85 0.277 0.782
人によって言うことや振る舞い、態度がかわらない 3.99 0.80 4.26 0.78 2.311 0.022 *
言葉遣いや電話での対応などが礼儀正しい 3.95 0.82 4.14 0.80 1.599 0.111
個人的な好き嫌いでなく、公正に評価している 4.06 0.76 4.25 0.85 1.622 0.106
人に指示を出す前に、まず自分自身がやる 3.77 0.88 4.07 0.93 2.306 0.022 *
遅刻をせず、時間を守る 3.86 0.88 4.22 0.77 2.950 0.004 ***
自分の身の回りのことは、人にやらせず自分でやる 3.63 0.90 3.93 0.87 2.313 0.022 *
ごまかしがなく本音で話す 3.72 0.75 4.18 0.82 4.028 0.000 ***
倫理的に優れていて、ずるいこと・悪いことをしない 3.97 0.74 4.15 0.79 1.637 0.103
何かがうまくいったときは部下の手柄にする 3.61 0.78 3.78 0.93 1.413 0.159
トラブルの際も動揺せず立ち向かう 4.11 0.79 4.25 0.74 1.184 0.238
部下を信頼し、仕事を任せる 4.02 0.68 4.07 0.75 0.447 0.655
部下の頑張りを上手に褒める 3.92 0.77 4.29 0.68 3.446 0.001 ***
会議でみんなが発言できるように配慮する 3.78 0.72 4.16 0.80 3.501 0.001 ***
会社のミッションやビジョン、戦略を社員に語る 3.69 0.77 4.01 0.74 2.954 0.004 ***
現状維持でなく、創造的・先進的な取り組みを行う 3.69 0.70 4.01 0.68 3.229 0.002 ***
夢や目標に向けて情熱を持っている 3.74 0.87 4.01 0.77 2.290 0.023 *
失敗のリスクを恐れずチャレンジする 3.61 0.77 3.89 0.76 2.532 0.012 *
優柔不断にならず、決めるべきことを決める 3.87 0.77 4.05 0.74 1.644 0.102
全ての社員にわかりやすい言葉や表現で語る 3.94 0.76 4.11 0.72 1.568 0.118
会社の課題を分析し、解決に向けた行動をとる 3.96 0.72 4.18 0.69 2.079 0.039 *
大勢の前で堂々と、上手にスピーチできる 3.55 0.90 4.11 0.81 4.430 0.000 ***
ビジネス知識やマネジメント知識を豊富に持つ 3.83 0.75 3.99 0.82 1.402 0.162
社員に積極的に声をかけ、親しくなろうとする 3.60 0.88 3.90 1.02 2.235 0.026 *
社員に対し自己開示する 3.47 0.88 3.66 0.93 1.467 0.144
役職の上下関係によらず、フランクに接する 3.47 0.80 3.73 0.98 1.996 0.047 *
社員に対し、いつも感謝の念を抱いている 3.97 0.78 4.27 0.90 2.428 0.017 *
挫折や失敗を経験しており、人の痛みがわかる 3.97 0.82 4.07 0.84 0.821 0.413
社員みんなに均等に接する 3.86 0.87 4.03 1.01 1.211 0.227
社員の家族の状況についても気にかける 3.50 0.84 3.60 1.14 0.651 0.516
いつでも明るく前向きである 3.95 0.75 4.18 0.79 2.071 0.040 *
自分自身が社員の誰よりも業務ができる 3.00 0.98 3.30 1.11 1.938 0.055
仕事に必要なスキルや資格を取得する 3.39 0.92 3.62 1.01 1.626 0.106
現場仕事に参加し、社員の仕事を助ける 3.25 1.00 3.59 1.05 2.304 0.022 *
業務の専門的知識を豊富に持つ 3.56 0.87 3.75 0.94 1.516 0.131
今までにない新しい仕事を開発・獲得する 3.53 0.91 3.90 1.03 2.666 0.008 **
誰よりもたくさんの業務量を抱える 2.68 0.90 3.42 1.05 5.126 0.000 ***
早く出社して、遅くまで会社に残る 2.38 0.96 2.85 1.25 2.760 0.007 **
人が嫌がる厳しい仕事を自ら引き受ける 3.30 0.90 3.71 1.06 2.936 0.004 ***
トラブル発生時など、休日も関係なく仕事をする 3.20 1.00 3.77 1.01 3.867 0.000 ***
プライベートでぜいたく品を買わない 2.92 0.94 3.49 1.20 3.490 0.001 ***
人の悪口を言わない 3.91 0.82 4.25 0.74 2.914 0.004 ***
先代経営者のやり方を尊重している 3.05 0.80 3.64 0.99 4.435 0.000 ***
自分のお金でご馳走してくれる 2.43 0.71 4.34 0.48 23.008 0.000 ***
























とをどれだけ重視するかの差（重要度 4 か 5 vs.重要度 1～3）の検討を行うために、
重要度および満足度に関する７つの下位尺度得点について、t 検定を行った。その
結果を表  ４-28 に示す。  
重要度に関しては、「高潔」（t =4.05, p<.005）、「親しみやすさ」（t =3.38, p<.005）、






満足度に関しては、「自己犠牲」（t =-3.29, p<.01）、「他者への敬意」（t =-2.87, p<.01）

















重要度平均値 標準偏差 重要度平均値 標準偏差 t値 p値
高潔 4.21 0.55 3.88 0.55 4.045 0.000 ***
未来志向 3.94 0.57 3.82 0.58 1.402 0.162
親しみやすさ 4.00 0.53 3.69 0.66 3.382 0.001 ***
実務能力 3.67 0.79 3.33 0.72 3.131 0.002 ***
自己犠牲 3.62 0.76 2.81 0.59 7.813 0.000 ***
論理的思考 4.11 0.56 3.92 0.70 2.090 0.038 *







***p <.005  **p <.01 *P <.05
満足度平均値 標準偏差 満足度平均値 標準偏差 t値 p値
高潔 2.63 1.04 2.87 0.81 -1.836 0.068
未来志向 2.69 1.11 2.89 0.84 -1.459 0.146
親しみやすさ 2.68 0.99 2.72 0.85 -0.313 0.755
実務能力 2.61 1.00 2.95 0.82 -2.571 0.011 *
自己犠牲 2.44 1.11 2.86 0.71 -3.294 0.001 **
論理的思考 2.60 1.05 2.81 0.88 -1.496 0.136







**p <.01 *P <.05
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表 ４-29 「プライベートでぜいたく品を買わない」の重要度によって有意差が 











素直に謝ることができる 4.01 0.82 4.35 0.67 2.937 0.004 ***
仕事の責任を部下に押し付けず、自分で責任を取る 3.98 0.87 4.29 0.74 2.596 0.010 *
仕事とプライベートを混同しない 3.96 0.87 4.32 0.69 3.007 0.003 ***
機嫌に左右されることがなく、常に態度が安定している 4.04 0.82 4.21 0.80 1.373 0.171
人によって言うことや振る舞い、態度がかわらない 3.95 0.80 4.35 0.75 3.493 0.001 ***
言葉遣いや電話での対応などが礼儀正しい 3.88 0.86 4.26 0.67 3.285 0.001 ***
個人的な好き嫌いでなく、公正に評価している 4.01 0.80 4.33 0.73 2.795 0.006 **
人に指示を出す前に、まず自分自身がやる 3.78 0.90 4.04 0.90 1.960 0.051
遅刻をせず、時間を守る 3.87 0.83 4.19 0.88 2.598 0.010 *
自分の身の回りのことは、人にやらせず自分でやる 3.56 0.89 4.07 0.83 4.019 0.000 ***
ごまかしがなく本音で話す 3.72 0.77 4.19 0.78 4.222 0.000 ***
倫理的に優れていて、ずるいこと・悪いことをしない 3.93 0.75 4.22 0.75 2.640 0.009 **
何かがうまくいったときは部下の手柄にする 3.51 0.80 3.97 0.82 3.903 0.000 ***
トラブルの際も動揺せず立ち向かう 4.13 0.76 4.21 0.80 0.651 0.516
部下を信頼し、仕事を任せる 3.96 0.71 4.18 0.68 2.135 0.034 *
部下の頑張りを上手に褒める 3.96 0.74 4.22 0.75 2.442 0.015 *
会議でみんなが発言できるように配慮する 3.78 0.73 4.18 0.78 3.704 0.000 ***
社員に積極的に声をかけ、親しくなろうとする 3.61 0.94 3.89 0.91 2.035 0.043 *
社員に対し自己開示する 3.40 0.89 3.78 0.86 2.908 0.004 ***
役職の上下関係によらず、フランクに接する 3.44 0.87 3.79 0.84 2.796 0.006 **
社員に対し、いつも感謝の念を抱いている 3.99 0.87 4.25 0.75 2.193 0.029 *
挫折や失敗を経験しており、人の痛みがわかる 3.94 0.83 4.13 0.80 1.540 0.125
社員みんなに均等に接する 3.74 0.95 4.26 0.77 4.034 0.000 ***
社員の家族の状況についても気にかける 3.46 0.94 3.68 0.98 1.566 0.119
いつでも明るく前向きである 3.94 0.82 4.19 0.64 2.279 0.024 *
自分自身が社員の誰よりも業務ができる 3.03 1.03 3.25 1.04 1.460 0.146
仕事に必要なスキルや資格を取得する 3.41 0.94 3.58 0.98 1.239 0.217
現場仕事に参加し、社員の仕事を助ける 3.21 1.00 3.67 1.02 3.116 0.002 ***
業務の専門的知識を豊富に持つ 3.51 0.90 3.83 0.86 2.501 0.013 *
今までにない新しい仕事を開発・獲得する 3.48 0.96 4.01 0.90 3.924 0.000 ***
誰よりもたくさんの業務量を抱える 2.73 0.88 3.33 1.15 3.875 0.000 ***
早く出社して、遅くまで会社に残る 2.33 0.88 2.96 1.32 3.646 0.000 ***
人が嫌がる厳しい仕事を自ら引き受ける 3.27 0.95 3.78 0.95 3.661 0.000 ***
トラブル発生時など、休日も関係なく仕事をする 3.24 1.00 3.71 1.04 3.173 0.002 ***
プライベートでぜいたく品を買わない（高級車やブランド品など） 2.49 0.69 4.32 0.47 22.540 0.000 ***
物事を論理的に考えることができる 3.89 0.77 4.15 0.62 2.506 0.013 *
社内外から情報を集め、優れた経営戦略を作る 3.84 0.81 4.06 0.75 1.838 0.068
言動に一貫性があり、ぶれない 4.03 0.81 4.11 0.64 0.734 0.464
人の悪口を言わない 3.95 0.80 4.18 0.81 1.986 0.048 *
先代経営者のやり方を尊重している 3.08 0.83 3.58 0.98 3.698 0.000 ***
自分のお金でご馳走してくれる 2.84 1.00 3.61 1.16 4.805 0.000 ***






















「Q6 立派な経歴や学歴を持っている」については、全 62 設問中もっとも重要度
の平均値が小さかった（平均 2.51、SD ± 0.904）。  
後継者が「立派な経歴や学歴を持っている」ことをどれだけ重視しないかの差（重
要度 1 か 2 vs.重要度 3～5）の検討を行うために、重要度および満足度に関する７
つの下位尺度得点について、t 検定を行った。その結果を表  ４-30 に示す。  




満足度に関しては、「親しみやすさ」（t =-3.22, p<.01）、「他者への敬意」（t =--3.04, 
p<.01）については 1%水準で有意差を認めた。「高潔」（t =-2.28, p<.05）、「未来志向」
（t =-2.17, p<.05）、「実務能力」（t =-2.52, p<.05）、「自己犠牲」（t =-2.21, p<.05）、「論








表 ４-30 「立派な経歴や学歴を持っている」の重要度別の因子得点と 







重要度平均値 標準偏差 重要度平均値 標準偏差 t値 p値
高潔 4.04 0.54 3.96 0.60 0.994 0.321
未来志向 3.89 0.60 3.84 0.56 0.603 0.547
親しみやすさ 3.79 0.65 3.80 0.63 -0.061 0.951
実務能力 3.34 0.84 3.55 0.66 -2.067 0.040 *
自己犠牲 2.98 0.80 3.21 0.71 -2.184 0.030 *
論理的思考 4.04 0.66 3.93 0.65 1.163 0.246






満足度平均値 標準偏差 満足度平均値 標準偏差 t値 p値
高潔 2.64 0.92 2.93 0.86 -2.281 0.024 *
未来志向 2.67 0.96 2.96 0.91 -2.174 0.031 *
親しみやすさ 2.50 0.90 2.90 0.86 -3.224 0.001 **
実務能力 2.67 0.94 2.98 0.84 -2.524 0.012 *
自己犠牲 2.58 0.92 2.85 0.85 -2.210 0.028 *
論理的思考 2.57 0.95 2.89 0.93 -2.434 0.016 *





**p <.01 *P <.05
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表 ４-31 「立派な経歴や学歴を持っている」の重要度によって有意差が 












自分自身が社員の誰よりも業務ができる 2.94 1.14 3.27 0.90 -2.273 0.024 *
仕事に必要なスキルや資格を取得する 3.28 1.06 3.66 0.81 -2.888 0.004 ***
現場仕事に参加し、社員の仕事を助ける 3.23 1.14 3.50 0.89 -1.941 0.054
業務の専門的知識を豊富に持つ 3.63 0.96 3.62 0.84 0.117 0.907
今までにない新しい仕事を開発・獲得する 3.60 1.03 3.72 0.90 -0.888 0.375
誰よりもたくさんの業務量を抱える 2.77 1.09 3.10 0.93 -2.358 0.019 *
早く出社して、遅くまで会社に残る 2.38 1.14 2.71 1.03 -2.240 0.026 *
人が嫌がる厳しい仕事を自ら引き受ける 3.41 1.00 3.49 0.96 -0.583 0.560
トラブル発生時など、休日も関係なく仕事をする 3.31 1.10 3.50 0.96 -1.308 0.192
プライベートでぜいたく品を買わない（高級車やブランド品など） 3.02 1.15 3.23 0.99 -1.397 0.164
自己犠牲











回答者が勤める会社の従業員数の差（従業員数 50 名未満 vs.50 名～200 名）の検
討を行うために、重要度および満足度に関する７つの下位尺度得点について、t 検
定を行った。その結果を表  ４-32 に示す。重要度および満足度ともに、全ての下位
尺度について、有意差が見られなかった。  
 





重要度平均値 標準偏差 重要度平均値 標準偏差 t値 p値
高潔 3.97 0.59 4.04 0.54 -0.825 0.410
未来志向 3.85 0.62 3.88 0.51 -0.259 0.796
親しみやすさ 3.76 0.65 3.86 0.61 -1.103 0.271
実務能力 3.47 0.75 3.41 0.79 0.593 0.554
自己犠牲 3.11 0.79 3.06 0.72 0.519 0.604
論理的思考 2.69 0.98 2.82 0.90 -0.983 0.327





満足度平均値 標準偏差 満足度平均値 標準偏差 t値 p値
高潔 2.79 0.93 2.78 0.86 0.129 0.897
未来志向 2.75 0.96 2.94 0.91 -1.418 0.158
親しみやすさ 2.77 0.90 2.60 0.90 1.273 0.204
実務能力 2.87 0.94 2.77 0.83 0.740 0.460
自己犠牲 2.75 0.93 2.66 0.84 0.756 0.451
論理的思考 2.69 0.98 2.82 0.90 -0.983 0.327





















重要度平均値 標準偏差 重要度平均値 標準偏差 t値 p値
高潔 4.03 0.57 3.96 0.58 0.848 0.397
未来志向 3.90 0.57 3.81 0.58 1.027 0.306
親しみやすさ 3.85 0.61 3.71 0.67 1.532 0.127
実務能力 3.40 0.79 3.52 0.71 -1.126 0.261
自己犠牲 3.11 0.78 3.07 0.74 0.423 0.673
論理的思考 2.71 0.97 2.77 0.92 -0.416 0.678





満足度平均値 標準偏差 満足度平均値 標準偏差 t値 p値
高潔 2.72 0.94 2.90 0.82 -1.423 0.156
未来志向 2.82 1.02 2.82 0.82 -0.059 0.953
親しみやすさ 2.65 0.96 2.79 0.80 -1.117 0.265
実務能力 2.76 0.91 2.94 0.88 -1.354 0.177
自己犠牲 2.64 0.93 2.83 0.83 -1.466 0.144
論理的思考 2.71 0.97 2.77 0.92 -0.416 0.678













ーを得た。第１クラスターには 60 名、第 2 クラスターには 53 名、第 3 クラスター
には 93 名の調査対象が含まれていた。人数比の偏りを検討するために、x2 検定を





=75.97、「立派な経歴や学歴を持っている」：F（2, 203）=206.33、ともに p<.001）。  
３つのクラスターの平均値および標準偏差は次のとおりである。「プライベート
でぜいたく品を買わない」：第１クラスター（平均 3.20, SD ± 0.51）、第２クラスタ
ー（平均 1.72, SD ± 0.46）、第３クラスター（平均 3.88, SD ± 0.75）、「立派な経歴や
学歴を持っている」：第１クラスター（平均 3.43, SD ± 070）、第２クラスター（平均
2.19, SD ± 0.71）、第３クラスター（平均 2.11, SD ± 0.67）。  


















































































② 仮説２の検証  
 「回答者の勤務年数による差の検討」から、重要度および満足度の下位尺度に関






































⑥ 仮説６の検証  
「会社の従業員数による差の検討」から、重要度および満足度の下位尺度に関し












































目のうち、主に人格的信頼への影響が想定される項目が、18 項目にのぼる。  
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順位 上位20項目 平均値の差 下位尺度
1 Q8_社員に対し、いつも感謝の念を抱いている 1.54 親しみやすさ
2 Q23_人によって言うことや振る舞い、態度がかわらない 1.48 高潔
3 Q29_個人的な好き嫌いでなく、公正に評価している 1.46 高潔
4 Q30_機嫌に左右されることがなく、常に態度が安定している 1.44 高潔
5 Q37_社員の話をいつでもちゃんと聞く姿勢を持つ 1.43 -
6 Q5_挫折や失敗を経験しており、人の痛みがわかる 1.43 親しみやすさ
7 Q50_言動に一貫性があり、ぶれない 1.41 論理的思考
8 Q40_部下の頑張りを上手に褒める 1.38 高潔
9 Q22_仕事の責任を部下に押し付けず、自分で責任を取る 1.38 高潔
10 Q15_素直に謝ることができる 1.36 高潔
11 Q2_社員みんなに均等に接する 1.32 親しみやすさ
12 Q31_人の悪口を言わない 1.31 人間関係への配慮
13 Q38_自分から積極的に部下の意見を聞く 1.27 -
14 Q25_仕事とプライベートを混同しない 1.24 高潔
15 Q35_社員の悩みを気遣い、配慮する 1.23 -
16 Q62_会社の課題を分析し、解決に向けた行動をとる 1.22 未来志向
17 Q39_部下の自尊心を傷つけない叱り方をする 1.22 -
18 Q47_トラブルの際も動揺せず立ち向かう 1.21 高潔
19 Q36_会議でみんなが発言できるように配慮する 1.21 高潔
20 Q53_社内外から情報を集め、優れた経営戦略を作る 1.19 論理的思考
順位 下位20項目 平均値の差 下位尺度
43 Q3_社員に積極的に声をかけ、親しくなろうとする 0.88 親しみやすさ
44 Q59_失敗のリスクを恐れずチャレンジする 0.86 未来志向
45 Q45_今までにない新しい仕事を開発・獲得する 0.85 実務能力
46 Q58_大勢の前で堂々と、上手にスピーチできる 0.83 未来志向
47 Q19_人が嫌がる厳しい仕事を自ら引き受ける 0.83 自己犠牲
48 Q1_社員の家族の状況についても気にかける 0.79 親しみやすさ
49 Q7_役職の上下関係によらず、フランクに接する 0.70 親しみやすさ
50 Q43_現場仕事に参加し、社員の仕事を助ける 0.67 実務能力
51 Q42_業務の専門的知識を豊富に持つ 0.67 実務能力
52 Q20_トラブル発生時など、休日も関係なく仕事をする 0.65 自己犠牲
53 Q44_仕事に必要なスキルや資格を取得する 0.65 実務能力
54 Q13_誰に対しても腰が低い 0.59 -
55 Q48_常に自信に満ち溢れ、弱気な姿を見せない 0.52 -
56 Q12_プライベートでぜいたく品を買わない（高級車やブラン 0.35 自己犠牲
57 Q33_先代経営者のやり方を尊重している 0.35 人間関係への配慮
58 Q26_自分のお金でご馳走してくれる 0.33 人間関係への配慮
59 Q41_自分自身が社員の誰よりも業務ができる 0.24 実務能力
60 Q17_誰よりもたくさんの業務量を抱える 0.23 自己犠牲
61 Q18_早く出社して、遅くまで会社に残る -0.17 自己犠牲
























































































































































































































































































































































































































































































表 ６-1 人格的信頼を得るための取り組み 
in/out キーワード  施策  内容  
outer 
 直接的な接触  
 近接性  
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ID Ａさん Ｂさん Ｃさん Ｄさん 
年代 40 代前半 40 代後半 40 代前半 40 代後半 








承継形態 先代の子供 先代の子供 先代の子供の配偶者 先代の子供の配偶者 
承継後年数 10 年 10 年 ５年 承継前（後継決定者） 
Ａさん 
 入社時の年齢がまだ若かった（30 歳前後）ため、とにかく周りへの気遣いに努めた。 
まずは社内に同化することを心がけ、後継者として社内に存在することを「許される」ため
に、自分の人間性を社内の従業員にわかってもらうよう努めた。 


















 後継者として、仕事ではきつく汚れる現場に自ら行き、泥だらけの姿を意識的に見せた。  






 言葉遣いや電話での応対など、全て社内から見られている意識をもって気を使っていた。  
 業務に必要な資格を率先して取得した。難しい資格でも、努力して必ず一発で合格した。  
 社員とは一定の距離感を心がけた。社員に対してベタベタな愛情は持たず、フラットに接した。
自分が苦手なタイプの社員が、会社にとって善い行いをすることもある。  
 信賞必罰。職歴が自分より上であっても、褒めるべきは褒め、罰するべきは罰する。  


























 人としての基本で遅刻をしない、時間を守る。  
 現経営者をリスペクトする。これまでの経営のやり方を否定しない。  
 会社の経営状態に異論があっても、あえて現経営者の意思決定を覆さないようにしている。  
 社員を「怒らない、叱らない」。まだ今の自分には言われたくないだろうと気を使っている。  
 後継者は一定期間現場業務（既存のコア業務）を経験すべき。  
 後継者に求められる言動は、会社の規模や経営状態によって異なってくる。  
（出所：インタビュー内容を基に筆者作成）  
 
